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摘   要 





































Digital technology evolution impacts many business models, and it completely 
changes the traditional photography business. Kodak, known as the leader of 
photography, was reluctant to adapt the change. By 2003, Kodak finally announced its 
intention to transform itself into digital company. Kodak planed to apply a 
digital-oriented strategy in the following four year to turn itself to be a leader in the 
digital imagining world as it was in the traditional photography business. Based on the 
objective of Kodak, using the theory of the core competence of the corporation, the 
thesis studies the transformation strategy of Kodak. 
The thesis includes five chapters, and the content of each chapter 
is as the following: 
Chapter one: Preface. This part explains the purpose of studying Kodak’s 
transformation strategy and outlines the structure of the thesis.  
Chapter two: Introduction of the existing studies done by analysts. 
Chapter three: Introduction of the theory of the core competence of the 
corporation, which will be used as reference for following analysis. 
Chapter four: Kodak transformation strategy and its key initiatives introduction, 
followed by the analysis of each Kodak’s move. 
Chapter five: The conclusion of Kodak transformation strategy, followed by the 
author’s learning. 
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第一章  绪论 

















润从 2000 年的 14 亿美元，锐减至 2003 年的 2.65 亿美元，跌幅达到 80%（如图
1 所示）。 
                                                        
①














第一章  绪论 















销售额 13,994 13,317 
利润 1,407 265 
2000 2003
 
图 1 柯达 2000 年与 2003 年销售额和利润的比较 
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前景。研究结构如下（如图 2 所示）。 
 
 
图 2 核心竞争力和柯达转型战略研究框架图 


























第二章  关于柯达转型的相关研究 






















在 Wilhelm Roentgen 于 1895 年 11 月发现 X 光后不到一年，柯达公司
就体现出了在医疗影像中的关键作用。 
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计。到 1914 年，柯达公司聘请了两位 X 射线成像专家以解决客户的技术问题，




如心脏病学、牙科、乳房 X 射线成像和肿瘤学（癌症的放射治疗）等领域。 
一路以来，不断创新的过程不仅提高了 X 射线影像或射线照片的质量，也
提升了其易用性。1956 年，柯达的 X-Omat 洗片机能够在短短 6 分钟内冲洗
出拍摄的射线照片；而不到十年之后，冲洗时间缩短到仅仅 90 秒。通过在 1998 
年收购 Imation 的医疗成像业务，柯达将干法工艺胶片纳入其产品组合。广受欢
迎的 DryView 激光成像系统可从数字医疗成像来源（如计算机层面 X 射线成
像 (CT) 和磁共振成像 (MRI)）拷贝胶片影像。 
近些年来，医疗成像技术发展迅猛，包括计算机 X 射线成像系统 (CR)、





由于年轻的乔治•伊士曼拥有银行职员的工作经验，因此 1928 年柯达的 
Recordak 子公司推出了第一个缩影胶片系统，该系统旨在简化银行帐目的处理。 
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依赖于其在缩影胶片上的成功及电子摄影术的发展，柯达于 1975 年通过进
入复印市场扩大了其影像业务份额。柯达的首款产品柯达 Ektaprint 100 复印机
可高速、高质量地复印影印纸。柯达公司在复印机业务中持续经营了 20 多年，
并且通过其 NexPress 产品继续开展电子摄影术。 
四、印刷和出版 
尽管柯达从早年起就开始提供用于印刷业的材料，公司第一次出售用于印刷
业的材料却是在 1912 年。在这一年，乔治•伊士曼收购了总部设在伦敦的 




 1929 年，柯达公司推出高对比度的 Kodalith 材料，使得为印刷准备中
间色变得更容易。以前，印刷工使用湿胶棉玻璃板，必须自己涂色。  
 在 20 世纪 30 年代中期，柯达研究员设计并制造了世界上第一台电子
分色扫描仪来准备印刷影像。该扫描仪出售给了 Time, Inc. 的一家子公司，有
一个版本 终用于生成时代生活杂志的色区。  
 在 20 世纪 50 和 60 年代，柯达在杂志和书籍中的色彩迸发中扮演着
重要的角色。柯达公司研制了用于高质量彩色印刷的系统 - 经过无数个过程、
会议和产品发布 - 并教业界如何分色、颜色遮罩及颜色纠正。  
 当 20 世纪 60 年代将电子引入排版时，柯达便领先提供了高速照相排
版相纸和胶片。在后来的几年，柯达陆续推出许多新一代印刷胶片和印刷板，使
商业打印机的质量得以提高，使用更为轻松方便。  
 20 世纪 90 年代，柯达首度发售红外敏感或热敏型数字印刷板。这成就
了当今胶轮打印的卓越品质，是柯达 新型热印刷板的鼻祖。柯达还推出了首个
半色调数字彩色打样系统 - 柯达 Approval 系统，无需启动耐印力便可看到 终
输出质量。 
在 20 世纪 90 年代，柯达参与了两次合资经营。 
 1997 年，柯达与  Sun Chemical 组成柯达保丽光图像公司  (Kodak 
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产品、化学药品）提供商。  





2005 年，柯达公司还收购了 Creo 公司 -- 全世界商业印刷机所使用的印前
和工作流系统的首要提供商。 
五、空间探索 
柯达在空间科学和遥感使命上携手 NASA 已 40 余年。当 John Glenn 成
为绕地球轨道而行的第一个美国人时，柯达胶卷记录了他以每小时 17,400 英里








从柯达宣布转型决定的 2003 年算起，四年转眼就过去了。柯达也如期在 2008
年 1 月 30日在与机构投资者和媒体的 2007 年第四季度财务报告的电话会议上宣
布柯达的转型已经完成。在电话会议的开头，柯达公司主席兼首席执行官彭安东




                                                        
①
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柯达 100 127.9 94.77 106.69 92.13 28.86
标准普尔 100 110.88 116.33 134.7 142.1 89.53
道琼斯 100 105.31 107.13 127.53 138.86 94.52
2003年 2004年 2005年 2006年 2007年 2008年
 
图 3 柯达股东投资回报率与同期标准普尔指数和道琼斯美国工业平均指数的对比 
资料来源：柯达年报 2008 年 
 
而很多权威机构对柯达的态度也印证了这类批评者的观点。其中 具代表性
的包括：从 1930 年开始一直是道琼斯平均指数的 30 个成分股之一的柯达，在
2004 年 4 月 8 日被从道琼斯指数成分股中剔出；柯达曾以提供持续、慷慨的分
                                                        
①
 资料来源：内部资料.柯达 2007 年第四季度财务报告电话会议. 
②
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红一直受投资者青睐，它的信用等级也长期占据着 AAA 多年。但随着柯达的转
型战略，柯达的信用等级一路下滑。在 2008 年 12 月 11 日，标准普尔信用评级







Cisco 到 Epson 再到惠普，都分享了数码相机和打印设备的市场份额。数码相机
的制造商从佳能到尼康都把自己在胶卷上面的技术延伸到数码相机上。而公司如












达近年来的经营表现却让他们乐观不起来（如图 4、图 5 所示）。所以他们并没
有完全信服柯达能够很快找回往日的行业统治地位。 
 
                                                        
①
 资料来源：Matt Krantz. Eastman Kodak-the Future is Out of Focus [EB/OL].  
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